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Wybitny nauczyciel to czlowiek, wokoét ktérego wszyscy sig uczg.

Ktos taki tworzy przestrze sprzyjajgcg uczeniu sig i zaprasza do niej innych ludzi.

Z kolei mniej wprawni nauczyciele skupiajq sie nad tym, czego uczq i jak to robig (...)
pragnienie stuzenia innym jest glownym Zrédlem motywacji wybitnych przywédcow,
a rozwdj ludzi jest najwazniejszym wskaznikiem sukcesu ich misji.*
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KOMPETENCJE DYREKTORA
ISTOTNE W ZARZADZANIU PLACOWKA OSWIATOWA

COMPETENCIES OF A HEADMASTER IMPORTANT
IN THE MANAGEMENT OF AN EDUCATIONAL FACILITY

Streszczenie: W artykule przedstawiono kompetencje dyrektora placowki oswiatowej, ktore sg nie-
zbedne do sprawnego i skutecznego zarzadzania nig. Autorka zwraca uwage na umiejetnosci twar-
de, takie jak wiedza i kompetencje, umiejetnosci miekkie nalezace do kompetencji spotecznych oraz
predyspozycje osobowosciowe dyrektora szkoly. Okazuje sig, ze wiedza specjalistyczna nie wystar-
czy do zbudowania zespotu i zarzadzania nim czy osiagniecia celow wymaganych dla powodzenia
danej placéwki edukacyjne;j.

Slowa kluczowe: system oswiaty, placowki oswiatowe, edukacja, zarzadzanie, dyrektor

Abstract: This article presents the competencies of a headmaster of an educational facility which
are required to manage it smoothly and effectively. The author draws attention to hard skills, such
as knowledge and competencies, soft skills which belong to social competencies, and personality
predispositions of a headmaster. It turns out that expertise is not enough to build and manage a team
or achieve goals required for a given educational facility to succeed.

Keywords: educational system, educational facilities, education, management, headmaster

Wprowadzenie

Zarzadzanie placowka oswiatowg to spore wyzwanie dla dyrektora, ktéry
oprdcz wiedzy merytorycznej powinien posiada¢ takze kompetencje spoleczne,

! Cyt. za: P. Senge, [w:] J. Kordzinski, Dyrektor szkoly — moderator, facylitator, coach, ABC Wolters
Kluwer buisiness, Warszawa 2015, s. 5.
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umiejetno$¢ pracy z zespolem oraz w zespole. Zatem to wlasnie umiejetnosci za-
rzadzania zespolem ludzi stawiane sg jako jedne z pierwszych i najwazniejszych
sposréd wszystkich kompetencji dyrektora placowki oswiatowe;.

Istota kompetencji w zyciu cztowieka

Kazdy czlowiek, wzrastajac, nabywa szereg umiejetnosci. Sg wérdd nich umie-
jetnosci potrzebne w relacjach z innymi ludzmi, a takze takie, dzieki ktérym uczy
sie wykonywac rézne prace.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kompetencji. Jedna z nich po-
chodzi ze Stownika jezyka polskiego z 1994 roku. Kompetencje tam opisane uzna¢
mozna za zestawienie trzech elementéw: wiedzy, umiejetnosci oraz odpowie-
dzialnosci’. Z kolei w wydaniu z 2005 roku Stownika jezyka polskiego kompetencje
definiowane sg jako zakres pelnomocnictw i uprawnien, zakres dziatania organu
wladzy badz jednostki organizacyjnej oraz jako zakres czyjej$ wiedzy, odpowie-
dzialnosci i umiejetnosci’.

Kompetencje s3 zbiorem trzech elementow, ktdre razem tworza niezbywalna
cato$¢. Wérdd nich wyrdézniamy wiedze, jako podwaline dalszych umiejetnosci
praktycznych. Kolejny element to umiejetnosci. Sktadaja sie na nie zaréwno umie-
jetnos$ci praktyczne wynikajace z nabytej wiedzy teoretycznej, jak i umiejetnosci
spoleczne, ktére warunkujg prawidlowe relacje miedzyludzkie — wszak wszelka
praca wykonywana jest z ludzmi i dla ludzi. Wreszcie ostatni, jednak jakze wazny
sktadnik kompetencji — odpowiedzialnos¢. Zdobytej wiedzy i umiejetnosci prak-
tycznych nie mozna wykorzystywaé w sposob nieodpowiedzialny. Historia poka-
zuje wiele przykltadow postaw osob, ktore posiadaly wiedze i wykorzystywaly ja
czesto w niewtasciwy sposdb. Piszac o kompetencjach, autor tego artykulu ma na
uwadze zatem czlowieka wyposazonego w wiedze, umiejetnosci praktyczne i spo-
teczne, a takze takie, ktore sprawiaja, ze kieruje si¢ on w pracy dobrem drugiego
czlowieka oraz odpowiedzialno$cig za wlasng prace.

Rodzaje kompetenciji

Zgodnie z zaleceniem Parlamentu Europejskiego i Rady nr 2006/962/UE
z dnia 18 grudnia 2006 r. Kompetencje kluczowe to polaczenie wiedzy, umiejet-

2 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1994, s. 977.
* Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2005, s. 348.
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nosci i postaw odpowiednich do sytuacji*. Dokument zawiera opis kluczowych
kompetencji, a wérdd nich:

e porozumiewanie sie w jezyku ojczystym;
o porozumiewanie si¢ w jezykach obcych;

o kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-tech-
niczne;

o kompetencje informatyczne;

o umiejetno$¢ uczenia sie;

o kompetencje spoleczne i obywatelskie;
«  poczucie inicjatywy i przedsiebiorczo$¢;
o $wiadomos¢ i ekspresja kulturowa®.

Analizujac powyzsze, latwo zauwazy¢ spojnos¢ zalozen teoretycznych wy-
plywajacych z definicji kompetencji z praktycznym ich zastosowaniem. Osoba
kompetentna dzisiaj to czlowiek, ktéry nie tylko posiada rzetelna wiedze w danej
dziedzinie, potrafi zastosowac ja w praktyce, ale takze dazy do poznania otacza-
jacego ja $wiata, poszerza swoje horyzonty wiedzy, a przede wszystkim posiada
wysokie kompetencje spoleczne. Znajomos¢ jezyka ojczystego, jezykéw obcych
oraz umiejetnosci techniczno-informatyczne sg dzi$ niejako bazg i narzedziami
do dalszej pracy. Kompetencje z tego zakresu wykorzystywane sg praktycznie
w kazdym zawodzie.

Bardzo waznym elementem s3 wspomniane juz kompetencje spoleczne. Cenne
s3 one zwlaszcza w dzisiejszym $wiecie, w ktérym tak bardzo brakuje ogélnoludz-
kich wartosci humanistycznych. Stad tak wielka waga edukacji ku wartosciom,
ksztaltowaniu réwnosci, demokracji, sprawiedliwosci, tolerancji, szacunku dla
innych, wrazliwosci spoleczne;j.

Istotnym elementem kompetencji jest takze ciagla gotowo$¢ do uczenia si¢ no-
wych rzeczy, do otwartosci na otaczajacy nas swiat. Ta otwarto$¢ wiaze sie z kolei
niezbywalnie z kreatywnoscia, pomystowoscia, otwartoscig na pomysly innych.

Wedtug pani Iwony Majewskiej-Opietki kompetencje niezbedne w dorostym
zZyciu to:

o komunikacja;

o planowanie i umiejetnos¢ zarzadzania soba w czasie;

*J. Kordzinski, Dyrektor szkoly..., ABC Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 46.
> Ibidem, s. 46-50.
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o budowanie strategii rozwoju oraz osiggania celow;
« umiejetno$¢ pracy w zespole;

o zdolno$¢ do samodzielnej pracy i myslenia;

o zdolno$¢ do analizy i syntezy;

 inteligencja emocjonalna.®

Analiza powyzszych sktania do wniosku, iz jednym z kluczowych elementéw
kompetencji czlowieka jest jego inteligencja emocjonalna.

Inteligencja emocjonalna

Sukces w zyciu zalezy nie tylko od intelektu, ale takze od umiejetnosci zarzga-
dzania wlasnymi emocjami. Inteligencja emocjonalna to kompetencje osobiste
czlowieka w rozumieniu, zdolnos$ci rozpoznawania standw emocjonalnych wia-
snych oraz innych osoéb, jak tez zdolnosci uzywania wlasnych emocji i radzenia
sobie ze stanami emocjonalnymi innych oséb. Kompetencje zaliczane do inte-
ligencji emocjonalnej to zdolnosci komplementarne w stosunku do inteligencji
racjonalnej, rozumianej jako umiejetnosci czysto intelektualne, analityczne i abs-
trakcyjne, mierzone ilorazem inteligencji wyrazane wskaznikiem 1Q’.

Wedlug Daniela Golemana inteligencja emocjonalna obejmuje zdolnos¢ rozu-
mienia siebie i wlasnych emocji, kierowania i kontrolowania ich, zdolno$¢ samo-
motywacji, empati¢ oraz umiejetnosci o charakterze spolecznym.

Inteligencja emocjonalna ,,(...)odkrywa wewnetrzng prawdg, istniejacg ponad
lub poza wiedzg akademickg, pamiecig i analizg; uruchamia wasze kluczowe war-
tosci; umozliwia uczenie si¢ od innych oraz wywieranie na nich wplywu dzieki
posiadaniu prawdziwych celéw oraz sumienia zdolnego do prowadzenia szcze-
rych dialogéw; sktania do okreslenia i rozwijania unikalnego potencjatu, ktory
zdecyduje o waszym przeznaczeniu — osobistym i miedzyludzkim. Inteligencja
emocjonalna - zdolno$¢ czucia, rozumienia i skutecznego zastosowania mocy
oraz znaczenia uczu¢ jako zrédla ludzkiej energii, zwigzkéw migdzy ludzmi oraz
ich wzajemnego wplywu. EQ jest emocjonalnym odpowiednikiem IQ”%.

Na inteligencje emocjonalng skladaja si¢: kompetencje psychologiczne, spo-
teczne oraz prakseologiczne. Wérdéd kompetencji psychologicznych wyréznié

¢ L. Majewska-Opietka, Logodydaktyka. Droga do rozwoju, GWP, Sopot 2014, s. 36.
7 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, wyd. Media Rodzina, Warszawa 2007, s. 98.

8 Cyt. za: RK. Cooper, A. Sawaf, EQ Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzqgdzaniu, Studio

EMKA, Warszawa 2000, s. 11-12.
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mozna z kolei: samo$wiadomos$¢é, samoocene oraz samokontrole. Samos$wiado-
mos¢ czlowieka zwigzana jest z jego umiejetnosciami rozpoznawani, nazywania
i wlasciwego wyrazania uczué. Samoocena niezbywalnie kojarzona jest z poczu-
ciem wlasnej wartosci, a zatem takze ze swiadomoscig swoich mocnych i stabych
stron. Wreszcie samokontrola dotyczy umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach
trudnych, radzenia z uczuciami nieprzyjemnymi, ze stresem, pod presja czasu,
w zgodzie z przyjetymi warto$ciami.

Kompetencje spoleczne dotycza umiejetnosci empatii, asertywnosci, per-
swazji, przywodztwa i wspdtpracy. Empatia to oczywiscie umiejetnos¢ zwiaza-
na z wczuwaniem si¢ w stany emocjonalne innych oséb. Asertywnos¢ z kolei to
umiejetno$¢ zadbania o wlasne sprawy tak, aby nie naruszy¢ praw i uczu¢ innych.
Dalej — perswazja — sztuka wzbudzania u innych pozadanych zachowan i reak-
cji, a zatem umiejetnos¢ wplywania na innych, pozyskiwania ich na rzecz poro-
zumienia, rozwigzania konfliktu. Przywodztwo to zdolnos$¢ do tworzenia wizji,
ale takze pozyskiwania do jej realizacji innych, a zatem motywacji do dzialania.
Ostatni element to wspotpraca - umiejetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiagania
wspolnych celow.

Kolejne umiejetnosci — prakseologiczne — stanowia nasz stosunek do zadan,
dzialania i wyzwan. Skfadaja si¢ na nie: sumiennos¢, motywacja, zdolnosci ada-
ptacyjne. W toku wielu badan i obserwacji praktycznych stwierdzono, iz na moty-
wacje osob, ktére pragniemy zainspirowa¢ do podjecia dziatania, wptywa wprost
proporcjonalnie nasza wlasna motywacja do pracy’. Mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje
motywacji: zewnetrzna i wewnetrzng. Ta pierwsza wywierana jest poprzez pew-
nego rodzaju przymus zewnetrzny, obawe przed czyms, np. z{a ocena, odebra-
niem premii. Mozna jg zastosowac¢ do$¢ szybko, niestety efekty jej s bardzo krot-
kie. Kiedy znika przymus zewnetrzny, uczucie obawy, znika takze motywacja do
dziatania. Innym rodzajem motywacji, tej, ktéra zdecydowanie jest trudniejsza,
ale zarazem trwalsza, jest motywacja wewnetrzna, kiedy to nasze dziatania przy-
nosza zmiane nawykow, postaw w taki sposob, iz kiedy znikaja czynniki motywa-
cji wewnetrznej, osoba nadal wykonuje podjete dziatania.

Zdolnosci adaptacyjne zwiazane s3 z umiejetnosciami pracy pod presja czasu,
stresu, zmieniajacych si¢ okolicznosci zewnetrznych. Maja $cisly zwiazek z pew-
nego rodzaju umiejetnoscia elastycznego odnajdywania si¢ w zmieniajacej sig
rzeczywisto$ci. Wreszcie sumienno$¢ zwigzana jest z przyjmowaniem na siebie
odpowiedzialnosci za to, co robimy i czego si¢ podejmujemy zrobic.

Inteligencja emocjonalna zaczyna ksztaltowac si¢ w kontakcie z innymi ludz-
mi, a zatem tuz po narodzinach. Jednak najlepszy czas jej rozwoju przypada na

° H. Hamer, Klucz do efektywnosci nauczania. Poradnik dla nauczycieli, wyd. Veda, Warszawa 1994,
S. 65-75.
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okres edukacji przedszkolnej i szkolnej. Na jej ksztalttowanie wptywa niewatpliwie
otoczenie - rodzice, nauczyciele, rowiesnicy, inni ludzie. Wéréd sktadnikoéw istot-
nych wyrézni¢ nalezy: wiare w siebie, ciekawos¢, intencjonalnos¢, samokontrole,
towarzyskos$¢, umiejetno$¢ porozumiewania sie, umiejetno$¢ wspotdzialania.

Kompetencje istotne w zarzadzaniu placowka oswiatowa

Zarzadzanie wspolczesng szkolg stanowi wielkie wyzwanie dla jej dyrektorow.
Muszg spaja¢ w sobie umiejetnosci dobrego pedagoga, ale takze managera, ktory
potrafi we wlasciwy sposdb zarzadza¢ zespolem ludzi, budzetem placéwki, spra-
wami administracyjno-organizacyjnymi. Jednoczes$nie dba o wizerunek placow-
ki, reprezentujac ja na zewnatrz, prowadzi nadzér pedagogiczny, przewodniczy
posiedzeniom rady pedagogicznej. Dodatkowo bardzo wazna jest takze wspot-
praca ze srodowiskiem lokalnym, rodzicami uczniéw, wladzami miasta. Efektyw-
ny dyrektor to nieomal czlowiek renesansu, ktory posiada wiedze z réznych dzie-
dzin, jest zaangazowany w prace, stanowi wzor dla swoich wspotpracownikéw
oraz inspiruje ich do ustawicznego podnoszenia swoich kwalifikacji, poszukiwa-
nia kreatywnych sposobdéw nauczania. Wszystkie te elementy niewatpliwie wy-
magaja od dyrektora bardzo duzych umiejetnosci organizacji wlasnej pracy oraz
umiejetnosci pracy pod presjg czasu. Dyrektor jest takze swojego rodzaju filtrem
w codziennej rzeczywistosci szkoly. Powinien zachowywa¢ spokoéj i opanowanie
nawet w bardzo trudnych sytuacjach. Dyrektor przyjmuje i rozmawia spokojnie
zaréwno z rozgniewanym rodzicem, jak i niezadowolonym, czy zdenerwowanym
nauczycielem badz uczniem.

Podstawy skutecznej komunikacji interpersonalne;j

Szczegdlng uwage w pracy dyrektora szkoly zwrdci¢ nalezy na umiejetnosci
z zakresu komunikacji interpersonalnej. Koniecznie musza one wyptywaé z au-
tentycznych umiejetnosci w tym temacie samego dyrektora. Sp6jnosc jego zacho-
wan wynikajaca z tychze umiejetnosci stanowi o internalizacji zasad i wartosci,
ktore z kolei budujg dobre relacje zaréwno w pracy, jak i w Zyciu prywatnym.

Wisrod tychze umiejetnosci wyr6znié¢ nalezy:

o $wiadomo$¢ komunikacji dwukierunkowej;
o umiejetno$¢ aktywnego stuchania;

o umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow;

» umiejetno$¢ negocjaciji;
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o umiejetno$¢ wlasciwego nawigzywania i podtrzymywania rozmowy;
o umiejetnos¢ dyskutowania;
o umiejetno$¢ udzielania konstruktywnej krytyki.

W zakresie swiadomos$ci komunikacji dwukierunkowej - dyrektor zawsze
powinien pamietaé, ze kazdy czlonek zespolu szkolnego nie tylko ma prawo do
wypowiedzi, ale takze moze mie¢ konstruktywny pomyst na rozwigzanie réznych
sytuacji, problemoéw. Jednakowy stosunek dyrektora do nauczycieli, pani woz-
nej, sprzataczki, do wszystkich uczniéw - zaréwno zdrowych i uzdolnionych, jak
i tych, ktérym nauka przychodzi z trudem, niepetnosprawnych, z rodzin dysfunk-
cyjnych - stanowi o jego cztowieczenstwie. Cenna jest umiejetnos¢ dostrzegania
potrzeb i problemdéw wszystkich osob ze spotecznosci szkolnej i reagowania na te
potrzeby. To od dyrektora zalezy klimat, jaki dany jest danej placowce, atmosfera
w pracy, ktéra moze wznosi¢ na wyzyny inspiracji pedagogicznych lub tez podci-
na¢ skrzydfa nawet najbardziej kreatywnym pomystom. To dyrektor spaja zespot
w calos¢ i pilnuje, aby dobro calosci bylo brane pod uwage, aby wyjasniac sobie na
biezaco sprawy szkolne, by nie dopuszcza¢ do budowania klik wsréd nauczycieli
CZy uczniow.

Jedna z bardzo waznych cech jest umiejetnos¢ aktywnego stuchania, na ktéra
skladaja sie:

o umiejetno$¢ skupiania sie;

o umiejetno$¢ podazania;

« umiejetno$¢ odzwierciedlania;

o parafraza;

« umiejetno$¢ skupiania sie na najwazniejszym.

Umiejetno$¢ skupiania si¢ polega na rzeczywistym zwréceniu uwagi na roz-
mowce, m.in. na kontakcie wzrokowym, mimice twarzy, gestach, odpowiednich
zachowaniach przestrzennych. Niedopuszczalne jest rozmawianie z druga oso-
ba, np. przegladajac jednoczesnie dokumenty. Nasz rozméwca musi autentycznie
czué, ze go stuchamy, podazamy za tym, co on méwi, przytakujemy, wyrazamy
zwrotnie uczucia, ktére dominuja w jego wypowiedzi, stosujemy parafraze, czy-
li co pewien czas ujmujemy we wlasne stowa to, co powiedzial nasz rozméweca.
Wreszcie wazna jest takze umiejetno$¢ utrzymywania toku rozmowy, aby nie do-
pusci¢ do wejscia w watki poboczne tak, ze pod wplywem emocji nasz rozméwca
sam juz nie wie, od czego zaczal rozmowe - zatem umiejetnos¢ skupiania rozmo-
Wy na tym, co najwazniejsze.

Bardzo wazny element stanowi takze umiejetnosci rozpoznawania, nazywa-
nia i wlasciwego sposobu wyrazania uczué. Niedopuszczalne jest, aby dyrektor
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nie potrafil panowa¢ nad swoimi emocjami. To szczegélnie przydatne w trakcie
negocjacji czy rozwigzywania konfliktéw w pracy, ktére pojawiaja sie zawsze tam,
gdzie pracuje zespot ludzi. Sam fakt problemu, konfliktu nie jest niczym zaskaku-
jacym, kwestia wiasnie, jak sobie z nim efektywnie poradzi dyrektor, jaki wybierze
styl negocjacji, czy tez sposob na rozwigzanie konfliktu.

Wisrod stylow negocjacji wyr6zni¢ mozemy styl rywalizacyjny badz koopera-
cyjny. Dyrektor powinien umie¢ prowadzi¢ negocjacje, ktore przyniosa przede
wszystkim korzysci dla jego placowki, ale jednoczesnie panowac nad emocjami
i szanowa¢ swojego ,,przeciwnika”. Musi takze pamietac o tym, ze daje przyklad
swoim podwiladnym, ktérzy przejmujg od niego umiejetnosci zwigzane z prowa-
dzeniem rozmowy.

Kolejny element umiejetnosci interpersonalnych to zdolnos¢ udzielania stusz-
nej krytyki. Dyrektor powinien zauwaza¢ niewlasciwe zachowanie swoich wspo6t-
pracownikéw i odpowiednio na nie reagowa¢. Brak reakeji daje przyzwolenie na
dalsze zachowania niepozadane, z kolei reakcja niewlasciwa moze nie przynies¢
rezultatu. Jezeli zakladanym celem jest zmiana zachowania podwtadnego, jego
postawy w okreslonym temacie, to zdecydowanie krytyka stuszna musi odby¢ si¢
przede wszystkim w cztery oczy. Dobrze najpierw jest zauwazy¢ co$ pozytywne-
go w pracy danej osoby i to podkresli¢, a dopiero pdzniej opisa¢ sytuacje, ktorej
dyrektor nie aprobuje. Wazne, aby pamieta¢, ze krytyka ma dotyczy¢ zachowa-
nia cztowieka, a nie samego czlowieka. Istotne znaczenie ma takze to, aby da¢
mozliwo$¢ naprawienia szkody, zmiany zachowania. W drastycznych sytuacjach
przewinien, dyrektor ma oczywiscie prawo, po wyjasnieniu swojej decyzji, przy-
zna¢ nagane¢ badz nawet pracownika zwolni¢. To jednak jest zarezerwowane dla
sytuacji ostatecznych.

Wazng umiejetnoscia jest wlasciwe motywowanie pracownikéw. ,, Motywowa-
nie to zado$¢uczynienie ludzkim pragnieniom i potrzebom™°. Satysfakcja pra-
cownikéw z tego, co robig, zdecydowanie motywuje ich do dalszej pracy. Istotng
kwestig skutecznej motywacji jest zatem zaspokojenie ludzkich potrzeb, poczy-
najac od tych z najnizszego szczebla hierarchii potrzeb Maslowa, a konczac na
umozliwieniu zaspokojenia potrzeby samorealizacji'' Niewatpliwie elementem
bardzo motywujacym jest premia, podwyzka, krétko méwiac: nagroda finanso-
wa. Jednak wsrdd repertuaru nagrdd, ktére dyrektor ma do dyspozycji, jest takze
pochwatla stowna (m.in. na forum innych pracownikéw), pochwata na pismie,
dyplom, awans, przyznanie odpowiedzialnego zadania do wykonania, nowe wy-
zwania, dobra atmosfera w pracy, szacunek okazywany wszystkim pracownikom,
wspieranie ducha zespotu, stabilnos¢ warunkéw pracy. Repertuar czynnikéw mo-

12 R.Jay, Biznes. Kierowanie zespotem, wyd. Galaktyka Sp. z 0.0., L6dz 1998, s. 25.
1 Tbidem, s. 26.
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tywujacych pracownikow jest wielki i musi uwzglednia¢ ich indywidualne potrze-
by i zainteresowania. Kara z kolei sama w sobie nic nie wnosi, niczego nie uczy,
natomiast ponoszenie konsekwencji niewtasciwego zachowania przez pracowni-
kow jest naturalng koleja zdarzen.

Wsréd omawianych elementéw niezbednych w komunikacji trzeba takze
wspomnie¢ o pewnych barierach, takich jak cho¢by osadzanie, obmawianie, nad-
mierne moralizowanie, krytykowanie wszelkich pomystéw podwladnych i ich
samych, ciggle udzielanie rad. Zdecydowanie taki sposéb komunikacji jest nie-
dopuszczalny.

W kontaktach z innymi warto przestrzega¢ kilku zasad, ktore pozwolg wzbu-
dzi¢, utrwali¢ i zachowaé wrazenie osoby kompetentnej, zaangazowanej i zyczli-
wej ludziom:

e uczciwosé;
o bezposredniosé;
« jasne formutowanie swoich potrzeb.

Bardzo wazna jest rowniez postawa mentalna dyrektora, czyli sposob, w jaki
traktuje rozmdéwce, a zatem nastawienie, Ze to nie zawsze dyrektor musi mie¢ ra-
cje w dyskusji, poszanowanie wiedzy i umiejetnosci osoby, z ktéra dyrektor roz-
mawia'?

Bezposrednioé¢ i jasnosé¢ komunikowania wypowiedzi polega na jasnym for-
mulowaniu tego, co dyrektor ma do wypowiedzenia i jednoczes$nie upewnianie
sie, czy rozméwca dobrze go zrozumiat.

Kolejny element skutecznej komunikacji to asertywno$¢, a zatem taki sposob
wyrazania wlasnych sadow, opinii, uczué, aby nie obraza¢ sadéw, uczué, opinii
roZmowcy.

Wreszcie dyrektor winien pamieta¢ o niestosowaniu podczas rozmowy ko-
munikatu TY, czyli np. stéw: , Ty zawsze...”, Ty nigdy...” Komunikaty tego typu
nic nie rozwiazuja, staja sie jedynie forma ataku, na ktéra nasz wspoirozmowca
zaczyna sie broni¢. Z kolei komunikat typu JA méwi o nas samych, skupia si¢ na
konkretnym problemie, utatwia dojscie do skutecznego rozwigzania. Nie obwinia,
nie oskarza, nie manipuluje, a jedynie informuje o uczuciach osobistych, wigze
sie dokladnie z dang sytuacja, pozwala zastanowic¢ sie¢ nad danym problemem,
przybliza do rozwigzania sprawy, ulatwia kontakt". Zatem skuteczna komunika-
cja ulatwia porozumiewanie.

12 J. Kordzinski, Dyrektor..., s. 148-149.
13 Ibidem, s. 159.
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Wedlug koncepcji profesora Petera T. Colemana mozna wyrdznic¢ pig¢ pozio-
mow komunikacji:

atakowanie (polegajace na postrzeganiu interlokutora jako wroga, co
wzmaga potrzebe pokazania wlasnej sily poprzez uzycie grézb, obelg,
o$mieszania, krytykowania, protekcjonalnego traktowania, korzystania ze
stereotypow, przeszkadzania i o$mieszania cudzych pomystéw badz lekce-
wazenia badz bronienia sie);

ignorowanie (polegajace na biernym badz aktywnym lekcewazeniu wszel-
kich propozycji drugiej strony);

informowanie (zachowanie, ktére — bez atakowania — posrednio lub bez-
posrednio objasnia drugiej stronie wlasng perspektywe; dzielenie si¢ in-
formacjami dotyczy¢ moze réznych kwestii, miedzy innymi potrzeb, emo-
cji, wartosci, stanowisk, uzasadnien; to neutralne prezentowanie wlasnego
zdania);

otwieranie (postawa nastawiona na zrozumienie drugiej osoby, obejmuje
takie zachowania, jak: zadawanie pytan, uwazne stuchanie, sprawdzanie
stopnia zrozumienia, np. poprzez parafraze badz klaryfikacje wypowiedzi);

jednoczenie (polegajace na okresleniu relacji miedzy stronami poprzez
tworzenie wlasnych relacji, poszukiwanie tego, co taczy, nadawanie nowych
ram odniesienia kwestiom spornym, proponowanie nowych rozwigzan)*.

Reguty aktywnego stuchania mozna uja¢ w tabele:

Tabela 1

. Reguly skutecznej komunikacji'®

Reguta

Opis

Skoncentruj si¢ na | Stuchaj bardzo uwaznie, nie zajmuj si¢ w czasie rozmowy innymi
osobie méwigcej  |sprawami, nie przegladaj papieréw, nie odbieraj telefondw, skieruj

sylwetke w strone osoby moéwigcej, patrz na nig (ale nie wpatruj
sie), mozesz milczeé, ale méwigcy musi czu¢ sie stuchany - kiwaj

>

glowa zastosuj proste mrukniecia typu ,,aha’, ,,och’, ,mhm” itp.

Aktywnie stuchaj |Jedli nie jeste$ pewien, dopytaj, upewnij sie, ze dobrze zrozumiates

(ale nie zadawaj zbyt wielu szczegdtowych pytan).

Nie interpretuj Nie dopowiadaj mysli i uczué¢ zgodnych z twoimi, a nie rozméwcy
wypowiedzi myslami i uczuciami.
rozmowcy

" Cyt. za: P.T. Coleman, [w:] J. Kordzinski, Dyrektor..., s. 160-161.

5 J. Kordzinski, Dyrektor..., s. 163-164.
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Nie wchodz
z wlasnymi
opowiesciami

Nie przytaczaj innych podobnych sytuacji; nie méw o do$wiadcze-
niach w tej kwestii ani swoich, ani kogokolwiek innego.

Nie oceniaj

>

Nie méw ,,dobrze / zle”, ,zawsze tak robisz / nigdy tego nie robisz’,
»to bylo glupie / to bylo madre”; rozmdéwcy twoja ocena nie jest
do niczego potrzebna, a moze albo pogorszy¢ samopoczucie, albo
wprowadzi¢ kompletne zamieszanie.

Nie dawaj rad

Najgorszy pomyst to spieszenie z dobrymi radami, z natychmia-
stowym pomystem na rozwigzanie problemu; nasze zadanie to
wystuchanie i takie poprowadzenie rozmowy, aby rozméwca nie
poprzestal na wyrazeniu swoich uczug, ale aby zaczat szuka¢ wia-
snego rozwiazania.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jedna z kluczowych umiejetnosci interpersonalnych w szkole jest przekazywa-
nie oraz przyjmowanie informacji zwrotnych, a zatem:

« zaakceptowanie i potwierdzanie wysitku ucznia zwigzanego ze zdobywa-
niem i wykorzystywaniem wiedzy, sposobem uczenia si¢ itp.;

o akceptacji tych zachowan uczniow, ktére w sposdb pozytywny sprzyjaja
jego rozwojowi oraz funkcjonowaniu w szkole;

« wskazania uczniowi, co jeszcze powinien zrobi¢, aby osiagnac lepsze wy-
niki, jak i co zmieni¢ w swoim sposobie nauki;

« korygowanie tych zachowan, ktére nie sprzyjaja rozwojowi ucznia w szko-
le i ktore s nie do zaakceptowania's.

Nalezy przede wszystkim pamietac, iz informacja zwrotna bedzie tym chetniej
przyjeta przez rozméwce, im czesciej uzywana bedzie w wersji pozytywne;j.

Kompetencje spoteczne

Kiedy spojrzymy na lideréw na calym $wiecie - obojetnie, czy przewodza kra-
jowi, firmie, ko$ciolowi, instytucji edukacyjnej, czy czemukolwiek innemu — moz-
na zaobserwowac, ze zbyt wielu z nich wybiera raczej stuzenie sobie samemu niz
stuzenie innym. Dzieje si¢ tak, poniewaz nie zdajg sobie sprawy, ze przywodztwo
moze wygladac catkiem inaczej".

16 Tbidem, s. 165.

7 K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN 2009, s. 158.
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Wspolczesny dyrektor powinien posiadaé wiele kompetencji sprzyjajacych
przewodzeniu innym na rzez rozwoju placowki i kolejnych pokolen, podejmu-
jacych nauke w szkole. Zatem powinien mie¢ wiedze i rozumie¢ funkcjonowanie
placowki, w ktorej pracuje, oraz swoich nauczycieli, by¢ zaangazowanym umiejet-
nie wspoétpracowac z innymi, by¢ otwartym na zmiane oraz posiada¢ umiejetno-
$ci przywddcze.

Kompetencje spoteczne dyrektora opracowata w swojej ksigzce R.K.C. Ryan:

1. Kierowanie innymi (inspiruje innych do pracy, aby osiaggna¢ wymagany
rezultat):

wplywa na innych, aby podazali w danym kierunku, angazujac ich
w osiggnigcia wspdlnego celu;

dostosowuje styl przywodztwa do charakteru zadania, ludzi i czasu;
motywuje innych do przestrzegania najwyzszych standardow;

zapewnia konsekwentnie przywodztwo w ramach stale zmieniajacego
sie srodowiska;

zarzadza wydajnoscia innych poprzez uzgadnianie celéw, delegowanie
odpowiedzialnosci i przeglad postepow;

otwarcie ceni i uznaje wklad innych.

2. Komunikacja (wykorzystuje skuteczng komunikacje, aby wywola¢ zaan-
gazowanie i motywacje¢ do osiggania wynikow):

za pomocg stéw i zachowan dzieli si¢ swoja wizjg z innymi, aby uzy-
ska¢ ich zaangazowanie;

komunikuje si¢ pewnie i jednoznacznie, zardwno w formie pisemnej,
jak i ustnej;

stucha informacji zwrotnych i odpowiada na nie;

dostosowuje style prezentacji wewnetrznych i zewnetrznych, wycho-
dzac naprzeciw potrzebom zréznicowanego odbiorcy;

okazuje wrazliwos¢ i sSwiadomo$¢ komunikacji niewerbalnej;

przekazuje komunikaty organizacyjne w sposéb integralny, konstruk-
tywny i pomocny.

3. Zaangazowanie (pracuje z innymi i przez innych, aby osiggna¢ rezultaty):

angazuje osoby na wszystkich poziomach, aby pozyskac zréznicowane
poglady;

pracuje aktywnie w réznych dzialach, aby spowodowac lepsze wspol-
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dzialanie w firmie;

buduje sieci kontaktéw i wspolpracuje z zewnegtrznymi organami, aby
poszerzy¢ swoje wplywy;
aktywnie rozwija i umozliwia udziat ludzi w procesach;

wierzy w réznorodnos¢ i réwnos¢ w relacjach i praktykach pracowni-
czych;

wspolpracuje z innymi w celu stworzenia wykonalnych rozwigzan
i uzyskania pozytywnych rezultatow.

4. Integralnos¢ zawodowa (stanowi wzér do nasladowania innych i dziala
jako ambasador organizacji):

dziata w sposéb, ktory przekazuje wartosci firmy;
przez caly czas dziala etycznie;
wznosi entuzjazm i energie do pracy;

szanuje innych, bedac konsekwentny i uczciwy, oraz wspoétdziata ze
wszystkimi pracownikami;

okazuje wytrzymato$¢ i upor, aby doprowadzi¢ sytuacje do konca;

mozna na nim polega¢ — dotrzymuje obietnic.

5. Uczenie si¢ i rozwdj (buduje zdolnosci i mozliwo$ci, aby osiagna¢ ustalone
rezultaty):

aktywnie zastanawia si¢ nad swoim zachowaniem, dazy do uzyskiwa-
nia informacji zwrotnej i odpowiednio dostosowuje swoje zachowanie;

udziela regularnych i konstruktywnych informacji zwrotnych;

szkoli innych, aby rozwija¢ ich potencjat dla osiggania lepszych wyni-
kow;

stwarza innym mozliwos$ci uczenia sie;

dzieli si¢ wlasng wiedza i doswiadczeniem z innymi z korzyscig dla
calej organizacji.

6. Podejmowanie decyzji (generowanie rozwigzan i podejmowanie decyzji):

stucha i uwzglednia wazne informacje i opinie innych, aby podja¢
swiadom decyzje;

odpowiada w sposob zdecydowany wtedy, kiedy kontekst jest niejed-
noznaczny i niepewny;

chetnie wyjasnia wlasne decyzje;
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podejmuje trudne decyzje;

jest otwarty i umie dostosowac¢ decyzje do zmieniajacej sie sytuacji.

7. Dostarczanie wynikow (wykonuje zadania w ramach dostgpnych zasobow,
czasu i budzetu):

konsultuje sie z udzialowcami oraz angazuje ich w rozwijanie planéw
i celow;

nieustannie rozwija si¢ i adaptuje plany, aby spetnic¢ strategiczne wy-
mogi;

akceptuje odpowiedzialno$¢ za dostarczanie wynikéw praz zacheca
innych do podejmowania odpowiedzialnosci;

zgadza si¢ na jasne cele i standardy jakosci;

zarzadza zasobami zaréwno finansowymi, jak i innymi po to, by osia-
gna¢ cele w ramach budzetu.

8. Myslenie strategiczne (snuje ambitne plany i jest w stanie zobaczy¢ to, co
musimy osiggnac):

przyczynia sie do tworzenia wizji ukierunkowanej na przysztos¢, ktéra
bedzie wywiera¢ dlugoterminowy wplyw na organizacje;

mysli twérczo o nowych mozliwosciach szansach w obszarze nowej
pracy;
przekracza granice i podejmuje ryzyko;

bierze pod uwage $wiat zewnetrzny oraz rynek, na ktérym dziata or-
ganizacja;

inicjuje wymagania zmiany i nadaje im kierunek po to, aby osiggna¢
cele wielkiego formatu;

bierze odpowiedzialnos$¢ za przeksztalcanie koncepcji dziatania'®.

Kompetencje merytoryczne — wiedza

Dyrektor w swojej pracy powinien czerpa¢ wiedze z réznych dziedzin. Po-
winien takze caly czas si¢ doksztalcac i poszerza¢ swoje horyzonty. Podstawo-
wa wiedzg jest znajomo$¢ odpowiednich przepiséw prawa oswiatowego, ustaw,
dokumentacji obowiazujacej w zarzadzaniu placéwka oswiatowa. Poniewaz sg to
elementy zmienne, dyrektor musi na biezaco weryfikowa¢ swoja wiedz¢. Bardzo

8 R.K.C. Ryan, Rozwdj zdolnosci przywddczych, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 35-37.
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czesto to wlasnie dyrektor placowki odpowiada za prowadzenie nadzoru peda-
gogicznego (w przypadku, gdy dyrektor nie jest nauczycielem, nadzdér pedago-
giczny sprawuje jego zastepca, ktory jest nauczycielem). To dyrektor powotuje na
posiedzeniu Rady Pedagogicznej zespdt ds. ewaluacji i wespot z nim przez caly
rok szkolny nadzoruje prawidlowo$¢ wszystkich procesow zwiazanych z edukacja
w danej placéwce. To dyrektor zwoluje i przewodniczy zebraniom rady pedago-
gicznej, nadzoruje takze zespot ds. ewaluacji, dba nie tylko o odpowiedni stan-
dard w nauczaniu, ale takze o wizje i misje szkoly, kulture bycia jej Srodowiska.

Istotnym elementem pracy dyrektora jest nawigzywanie i podtrzymywanie do-
brej wspdtpracy w §rodowisku lokalnym. Tutaj dyrektor wykorzystuje nie tylko
opisane powyzej kompetencje spoteczne, ale takze wiedz¢ merytoryczng tematu.

Dyrektor nadzoruje takze sprawy administracyjno-organizacyjne placéwki,
zatem dysponowaé powinien wiedza z zakresu finanséw, zarzadzania zmiana,
praca pod presja czasu, wiedza z zakresu ekonomii, wiedzg dotyczacg bezpieczen-
stwa budynku szkolnego i wymogéw sanitarnych potrzebnych do prawidlowego
funkcjonowania placowki.

Wreszcie wazny element stanowi posiadanie koncepcji na rozwdj danej pla-
cowki o§wiatowej oraz rozwoj poszczegolnych jej filaréw, a zatem wiedza meryto-
ryczna z zakresu profilu dydaktycznego danej placowki.

Poniewaz wéréd wielu rol, ktére pelni dyrektor, znajduje si¢ takze przyjmo-
wanie i zwalnianie pracownikéw, potrzebna jest tutaj zdecydowanie umiejetnos¢
zarzadzania zasobami ludzkimi, wiedza dotyczaca wymogéw kwalifikacji nauczy-
cieli, ktérym dyrektor powierza okreslone stanowiska pracy.

Cennym elementem wiedzy merytorycznej jest rowniez umiejetno$¢ pozyski-
wania funduszy na rozwdj placéwki o$wiatowej, a zatem — umiejetnosci pisania
projektow, planowania budzetu, poszukiwania miejsc, instytucji, do ktérych war-
to sktada¢ wnioski projektowe.

Nie nalezy zapomina¢, iz ponadto jedno z najwazniejszych umiejetnosci dy-
rektora to otwarto$¢ na wiedze i ustawiczne doksztalcanie sie.

Na podstawie art. 39 ustawy o systemie o$wiaty dyrektor szkoty w szczegdl-
nosci:
o kieruje dzialalnoscig szkoly i reprezentuje ja na zewnatrz;

« sprawuje opieke nad uczniem, oraz stwarza warunki harmonijnego roz-
woju
o psychofizycznego poprzez aktywne dzialanie prozdrowotne;

o jest odpowiedzialny za dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty;

« realizuje zadania zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej oraz zarzadze-
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niami organéw nadzorujacych szkole;

tworzy warunki do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy uczniow
i wychowankoéw;

dba o zapewnienie w miare mozliwo$ci odpowiednich warunkéw organiza-
cyjnych do realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych;

sprawuje nadzor pedagogiczny;

dysponuje srodkami okreslonymi w planie finansowym i ponosi odpowie-
dzialnos$¢ za ich prawidlowe wykorzystanie, a takze organizuje admini-
stracyjng, finansowg i gospodarcza obstuge szkoly;

wykonuje inne zadania wynikajace z przepiséw szczegdlnych;

wspotdziala ze szkotami wyzszymi, oraz zakladami ksztalcenia nauczycieli
w organizacji praktyk pedagogicznych;

w drodze decyzji moze skresli¢ ucznia z listy uczniéw w przypadkach
okreslonych w statucie szkoly. Skreslenie nastepuje na podstawie uchwaty
rady pedagogicznej, po zasiegnigciu opinii samorzadu uczniowskiego;

dyrektor jest kierownikiem zakltadu pracy dla zatrudnionych w szkole na-
uczycieli i pracownikéw niebedacych nauczycielami;

decyduje w sprawach zatrudniania i zwalniania nauczycieli, oraz innych
pracownikoéw szkoty;

decyduje w sprawach przyznawania nagréd, oraz wymierzania kar po-
rzagdkowych nauczycielom i innym pracownikom szkoty;

wystepuje z wnioskami, po zasiegnieciu opinii rady pedagogicznej, w spra-
wach odznaczen, nagrod i innych wyrdznien dla nauczycieli oraz pozosta-
tych pracownikéw szkoly w wykonaniu swoich zadan wspoétpracuje z rada
pedagogiczna, rodzicami i samorzagdem uczniowskim;

dyrektor jest przewodniczacym rady pedagogicznej;

nie rzadziej niz 2 razy w roku szkolnym przedstawia radzie pedagogicznej
ogolne wnioski wynikajace ze sprawowanego nadzoru pedagogicznego
oraz informuje o dzialalnosci szkoly;

wstrzymuje wykonanie uchwat rady pedagogicznej niezgodnych z przepi-
sami prawa;

wyraza zgode na podjecie dzialalnodci na terenie szkoty przez stowarzy-
szenia i organizacje, ktérych celem statutowym jest dziatalnos¢ wycho-
wawcza wsrod mlodziezy;

dyrektor moze w porozumieniu z organem prowadzacym szkole zmienic¢
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lub wprowadzi¢ nowe profile ksztalcenia mtodziezy;

« powoluje i odwoluje wicedyrektoréw i osoby z innych stanowisk kierow-
niczych w szkole®.

Podsumowanie

Bgdz zmiang, ktorg chcesz widzie¢ w innych.”
Mahatma Gandhi

Reasumujac: kompetencje dyrektora placowki o$wiatowej powinny by¢ bar-
dzo szerokie. Z jednej strony skfada si¢ na nie olbrzymia wiedza merytoryczna
z r6znych dziedzin, z drugiej za§ wiedza dotyczaca umiejetnosci interpersonal-
nych. Dyrektor powinien systematycznie sie doksztalca¢, zarzadza bowiem zespo-
tem ludzi, ktérzy tworza wszak rézne osobowosci, charaktery, musi radzi¢ sobie
Z presja czasu oraz stresem towarzyszacym pracy. Wreszcie codziennie podej-
mujac rozmowy i wspolprace takze ze spolecznoscig lokalng, reprezentuje swoja
placowke na zewnatrz i wykorzystuje repertuar umiejetnosci komunikacyjnych.
Istotng zatem umiejetnoscia jest autoprezentacja, odpowiedni ubior, sposob za-
chowania, wypowiedzi (w mowie i pismie), umiejetnos¢ udzielania wywiadow,
odpowiadania takze na trudne pytania.

Zarzadzanie zespotem ludzi to codzienne wyzwanie. Cztonkowie grupy réznia
sie od siebie. Inne s3 jego zainteresowania, charakter, inne codzienne problemy.
Dyrektor powinien by¢ osobg empatyczng, bowiem okazywanie zrozumienia dla
ludzkich potrzeb, probleméw, zainteresowan wplywa finalnie bardzo korzystnie
nie tylko na relacje z pracownikami, ale takze na prace catego zespotu, a co za tym
idzie placowki, ktdrg zarzadza.

Dyrektor placéwki oswiatowej powinien by¢ osoba odpowiedzialng, wzorem
do nasladowania, osoba empatyczng ale takze potrafiagca w trudnych sytuacjach
zarzadzac takze w sposob bardzo dyrektywny. Nie ma jednego przepisu, metody
na kompetentne zarzadzanie. Kompetencja dyrektora polega przede wszystkim
na umiejetnosci odnajdywania sie¢ w réznych sytuacjach, reagowania na zmiane,
umiejetnosci adaptacji.

To, co najwazniejsze — to ciagle doskonalenie, ustawiczna praca nad sobg sa-
mym i zgodno$¢ zachowan w réznych sytuacjach spotecznych. Dyrektor to nie
czlowiek na godziny pracy, dyrektor to cztowiek, ktory powinien sam by¢ przykta-
dem tego, czego wymaga od innych, by¢ rzetelnym, uczciwym, odpowiedzialnym
pracodawcy i ,,zarzadcg” placowki oraz tak zwyczajnie... by¢ po prostu dobrym
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cztowiekiem.

Bibliografia
Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009.

Cooper RK,, Sawaf A., EQ Inteligencja emocjonalna w organizacji i zarzgdzaniu, Studio
EMKA, Warszawa 2000.

Goleman D., Inteligencja emocjonalna, wyd. Media Rodzina, Warszawa 2007.

Hamer H., Klucz do efektywnosci nauczania. Poradnik dla nauczycieli, Veda, Warszawa
2008.

Jay R., Biznes. Kierowanie zespotem, wyd. Galaktyka Sp. z o.0., L6dz 1998.

Kordzinski J., Dyrektor szkoty — moderator, facylitator, coach, ABC Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2015.

Majewska-Opietka L., Logodydaktyka. Droga do rozwoju, GWP, Sopot 2014.

Ryan R.K.C., Rozwdj zdolnosci przywddczych, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2010.
Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1994.

Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2005.

Whitaker T., Co znakomici dyrektorzy robig inaczej, niz cata reszta?, Fraszka Edukacyjna
Sp. z 0. 0., Warszawa 2011.

Zrédla internetowe:

www.szkoly-kusloncu.salezjanie.pl (dostep: 15.06.2015 r.).



